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 Bakaláská práce charakterizuje vliv zamstnanecké politiky vybraných 
spoleností ze skupiny Czech Coal na pracovní spokojenost a motivaci jejich 
zamstnanc. 
 Popisuje propracovanost a aplikaci sociální a zamstnanecké politiky 
vybraných spoleností v praxi. 
 Analyzuje jednotlivé motivaní nástroje a zkoumá, do jaké míry ovlivují 
spokojenost, pracovní nasazení i výkonnost zamstnanc. 
 Hodnotí stávající úrove zamstnanecké politiky s výtem kritických míst a 
zárove navrhuje alternativní možnosti zlepšení stavu, pedevším aktivnjšího 
zapojení zamstnanc vzhledem k zamstnavateli. 




 The bachelor's thesis characterizes the impact of the employment policy of 
selected companies from the Czech Coal Group on the work satisfaction and 
motivation of their employees.  
 It describes the details and implementation of the social and employment 
policy of selected companies in practice.   
 It analyzes individual motivation tools and reviews the extent, to which they 
affect satisfaction, engagement or performance of employees.   
 It evaluates the current level of employment policy and specifies critical 
places and at the same time proposes alternatives for improvement of the 
situation, in particular more active engagement of employees in relation to the 
employer.   
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Jako téma své bakaláské práce jsem si vybrala analýzu motivaního 
systému. Dvod, pro jsem si toto téma zvolila je ten, že m velmi zajímá 
problematika motivaních nástroj a jejich aplikace v praxi. Motivovanost 
pracovník považuji za jednu z nejdležitjších personálních inností, protože 
dobrá motivace zamstnance je základ pro to, aby odvádl dobré výkony a byl tím 
podniku maximáln prospšný. Ve své dosavadní praxi jsem mla píležitost 
setkat se s nkterými motivaními nástroji v rzných podnicích. Jsem 
pesvdena, že asto dochází k nesprávné aplikaci tchto motivaních nástroj. 
Z tohoto dvodu jsem se rozhodla tomuto tématu vnovat a své hypotézy vyvrátit 
nebo potvrdit. 
Pro svj výzkum jsem si zvolila spolenost Mus, a.s., protože je jedním 
z nejvýznamnjších zamstnavatel v našem regionu a využívá nkolik 
zajímavých motivaních nástroj v rámci své zamstnanecké politiky. 
Spolenost Mus, a.s. zmnila své majitele a v rámci restrukturalizaních 
krok se rozdlila na ti samostatné spolenosti v rámci skupiny Czech Coal. 
Jedná se o spolenosti Litvínovská uhelná a.s., Vršanská uhelná a.s. a Czech 
Coal Services a.s.  
Ve své bakaláské práci pedstavím skupinu Czech Coal a její dceiné 
spolenosti. Dále pedstavím již rozdlenou spolenost Mus, a.s. a zamím se na 
to, jaké motivaní nástroje jsou zde aplikovány v rámci zamstnanecké politiky. 
Mojí snahou bude zjistit, které z tchto nástroj jsou rozhodující a urující pro 
pracovní spokojenost zamstnanc. 
Cílem mé práce bude, pomocí nejrznjších zdroj a materiál, popsat 
vybrané motivaní nástroje ve spolenostech Litvínovská uhelná a.s., Vršanská 
uhelná a.s. a Czech Coal Services a.s. a zjistit, jaké mají zamstnanci na tuto 
zamstnaneckou politiku názory, které motivaní nástroje využívají pro svou 
pracovní spokojenost a které z nich by se mly ve spolenosti zlepšit. Pro toto 
zjištní provedu výzkum pomocí dotazníkové metody. Na základ tohoto 
dotazníku, poznatk z literatury a osobních zkušeností, zhodnotím výsledky 
ankety a pokusím se navrhnou ešení pro zlepšení aplikace tchto systém 
v zamstnanecké politice tchto spoleností.  
  





2.  Charakteristika spolenosti Mus a.s. 
Spolenost Mus, a.s. zmnila své majitele a v rámci restrukturalizaních 
krok se v roce 2008 rozdlila na ti samostatné spolenosti v rámci skupiny 
Czech Coal. Aktuální cíle zamstnanecké politiky ve spolenosti Mus, a.s. byly 
zameny pedevším na hladký prbh tchto restrukturalizaních krok 
spojených s rozdlením spolenosti na ti samostatné celky vetn pechodu 
práv a povinností a zachování kontinuity všech závazk, které vyplývají z platné 
kolektivní smlouvy, v nov vzniklých spolenostech Vršanská uhelná a.s. dále jen 
(VUAS), Litvínovská uhelná a.s. dále jen (LUAS) a Czech Coal Services a.s. dále 
jen (CC Services) [3]. Pro všechny ti spolenosti platí stejné podmínky a 
využívají stejných motivaních nástroj, zamstnaneckých výhod a benefit 
v rámci zamstnanecké politiky. 
 
Vršanská uhelná a. s. 
Zajišuje tžbu hndého uhlí v lokalit Vršany v centrální ásti Severoeské 
hndouhelné pánve. Spolenost Vršanská uhelná disponuje uhelnými zásobami 
s nejdelší životností v eské republice v rámci stávajících územních limit až do 
roku 2058. K vytžení je zde zhruba 323 milion tun uhlí, které garantují možnost 
zásobit palivem i novou elektrárnu resp. teplárnu po celou dobu její životnosti [7]. 
 
Litvínovská uhelná a. s. 
Spravuje tžební lokalitu eskoslovenská armáda (SA) vetn 
homogenizaní drtírny a Úpravny uhlí Komoany. Zásoby uhlí do územn 
ekologických limit pedstavují 41,6 miliony tun kvalitního hndého uhlí 
s výhevností 17,5 MJ/kg. Za tmito limity se dále nachází 750 milion tun 
hndého uhlí s nejvyšší výhevností v R. Pokud v krátké dob nedojde ze strany 
vlády ke korekci UV .444/1991, bude muset již po roce 2012 dojít k radikálnímu 
snížení tžby a to z 5 milion až na 2,5 milionu tun ron. Dále hrozí riziko, že 
v roce 2021 bude nutné tžbu v této lokalit doasn zastavit úpln [7]. 
 
  





Czech Coal Services a.s. 
Zajišuje sdílené služby v rámci skupiny Czech Coal: 
• z oblasti personální – poádání odborných kurz a školení,  
• v oblasti technické – zásobování elektrickou energií, provozování  
vodního a tepelného hospodáství,  
• v oblasti ekonomické – zajišování úetních operací, správu daní,  
• v oblasti výrobní – zajišování pepravy vytžených hmot prostednictvím    
kolejové dopravy,  
• v oblasti bezpenosti a ochrany pi práci – sledování úrazovosti, 
vyhodnocování, poskytování poradenství v BOZP a PO,  
• v oblasti ochrany a tvorby ŽP – vedení evidence  nakládání s odpady a s 
nebezpenými odpady, poplatky za zneišování ovzduší, evidence 
chemických látek a pípravk,  
• v oblasti laboratorní innosti – vyhodnocování vzork tženého uhlí, 
vzork olej, 
• v oblasti  dln mické innosti – provádní mických prací podle 
požadavk odbratel [7]. 
 Všechny ti spolenosti jsou souástí skupiny Czech Coal, která vznikla roku 
2005, odkoupením energetických aktiv od pvodního vlastníka. Tyto aktiva 
zahrnovali mj. Mosteckou uhelnou spolenost (Mus a.s.) a spolenost Czech Coal 
a.s., držitele licence k obchodování s elektrickou energií a obchodníka 
s energetickými komoditami, pedevším s hndým uhlím, elektrickou energií 
a povolenkami na emise skleníkových plyn. Od roku 2008 je skupina Czech Coal 
jedním z pti nejvtších dodavatel elektrické energie. Do skupiny rovnž patí 
ada obslužných spoleností a majetkové úasti v regionálních teplárnách. 
Skupina Czech Coal v souasné dob zamstnává tém 6000 pracovník a patí 












2.1. Vlastnická struktura skupiny Czech Coal.  
 
 
Schéma .1: Vlastnická struktura skupiny Czech Coal 
 
2.2. Spolenosti skupiny Czech Coal. 
 Hlavní pedmt podnikání: 
• Czech Coal a.s. – Obchod s energetickými komoditami 
• Vršanská uhelná a.s. – Dobývání nerostných surovin 
• Litvínovská uhelná a.s. – Dobývání nerostných surovin 
• Czech Coal servis a.s. – Poskytování sdílených služeb 
• REN Power CZ a.s. – Obnovitelné zdroje energie 
Obslužné a další spolenosti: 
• Údržba dol Komoany a.s. – Údržba a opravy stroj, elektrického a 
zdvihacího zaízení 
• DTS Vrbenský, a.s. – Stavební a zemní práce, doprava a stavební 
stroje 
• RENOGUM a.s. – Servis a renovace dopravních pás, zpracování 
pryžového odpadu 
  





• Krušnohorské strojírny Komoany a.s. – Strojírenství-dlní velkostroje, 
ocelové konstrukce, kotle VARIMATIK, zakázková výroba aj. 
• HUMECO a.s. – Provozování istíren, erpadel a prodej doprovodných 
surovin 
• REKULTIVACE a.s. – Rekultivace 
• Servis Leasing a.s. – Služby spojené s poskytováním leasingu 
• Infotea s.r.o. – Informatika 
• Hipodrom Most, a.s. – Zajištní sportovní innosti [7]. 
 
2.3. Ostatní služby skupiny Czech Coal. 
 Skupina Czech Coal nabízí adu souvisejících služeb. Napíklad vzdlávací 
kurzy, psychologické poradenství, rozbory tuhých paliv v uhelných laboratoích, 
vibraní diagnostiku k zajišování poruchovosti stroj, v olejových laboratoích 
kontroly kvality maziv, zaízení k využívání odpad, pepravu odpad a pronájem 
























3. Analýza motivaního systému ve spolenostech 
VUAS, LUAS a CC Services. 
Systém poskytování zamstnaneckých výhod ve spolenostech VUAS, LUAS 
a CC Services je z hlediska nárok zamstnanc dlouhodob koncipován na 
základ rovného, tzn. spravedlivého pístupu k erpání výhod jak ve smyslu jejich 
rozsahu, tak až na malé výjimky i výše plnní. Dominantními a zamstnavatelem 
podporovanými položkami spadajícími do této oblasti, kde jsou uplatovány 
uvedené principy, je Program Zdraví, závodní stravování, penzijní pipojištní, 
zamstnanecká doprava, dtská rekreace. V prvních tech pípadech se jedná 
o aktivity, kde jsou zdrojov nároky zamstnanc kryty roními rozpoty 
v nákladech spoleností i sociálním fondem na základ oekávané skutenosti 
jejich výše, vycházející z dlouhodobého sledování vývoje. Pístup k erpání výhod 
je závislý pouze na vlastním rozhodnutí zamstnanc. Rozsah nárok a erpání 
u jednotlivce je zakotven v platné kolektivní smlouv nebo je odvozen z platné 
legislativní úpravy [3]. 
 
3.1. Závodní stravování. 
Nejastjším benefitem je píspvek na závodní stravování, kdy je z náklad 
organizace poskytován píspvek ve výši 55% ceny, piemž nap. podíl strávník 
ve spolenostech VUAS, LUAS a CC Services iní v prmru 82%, v ostatních 
spolenostech Skupiny se toto íslo pohybuje mezi 50 až 75% [3].  
 
3.2. Pipojištní u penzijního fondu. 
V souladu s platnou legislativou pispívá na úet pojištnce – zamstnance 
spoleností VUAS, LUAS a CC Services pojištného u ureného penzijního fondu 
pravidelnou msíní ástkou. Výše benefitu je odvozována od doby trvání 
pracovního pomru, tzv. seniorský pístup, a je dohodnuta kolektivní smlouvou.  
V roce 2008 pepotený poet zamstnanc – pojištnc u ureného 
penzijního fondu ve spolenostech VUAS, LUAS a CC Services inil 3 309 osob. 
Prmrná msíní ástka píspvku pedstavuje 382,-K na jednoho pojištnce. 
  





(1,5% vymovacího základu zamstnance pro pojistné na sociální zabezpeení) 
[3]. Na základ kolektivního vyjednávání, se tato msíní ástka každý rok 
navyšuje a v dnešní dob iní 450,- K na jednoho pojištnce. 
 
3.3. Smluvní zamstnanecká doprava. 
Smluvní dopravu využívá odhadem 40% zamstnanc. Dopravu zajišují 
Dopravní podnik mst Chomutova a Jirkova a.s. a Autobusy KAVKA, a.s. Celkový 
poet je 9 linek, z toho 3 linky zajišuje Dopravní podnik mst Chomutova 
a Jirkova a.s. a 6 linek zajišuje spolenost Autobusy KAVKA, a.s. Hlavní smry 
dopravní obslužnosti jsou Most, Chomutov, Jirkov, Litvínov. Náklady na smluvní 
dopravu v roce 2008 za spolenosti VUAS, LUAS a CC Services inily 2 833 tisíc 
K. Smluvní zamstnaneckou dopravu podporují rovnž Krušnohorské strojírny 
Komoany a.s. [3]. 
 
3.4. Podpora dtské rekreace. 
Formy rekreaní pée:  
• Dtská rekreace zajišovaná zamstnavatelem 
• Píspvek na dtskou rekreaci zajišovanou jinými subjekty 
• Zájezdy zajišované výbory odborových organizací 
• Pímstská rekreace  
Útvar personálního editele CC Services zajišuje dtskou rekreaci v areálu 
DT Vrbno. V roce 2008 využilo rekreaci organizovanou spoleností v letní sezón 
ve vlastním zaízení 382 dtí zamstnanc sesterských a dceiných spoleností 
skupiny Czech Coal. Na dtskou rekreaci ve vlastním zaízení bylo ze sociálního 
fondu vynaloženo celkem 1,034 milionu K za VUAS, LUAS a CC Services [3], [4]. 
Areál DT Vrbno se nachází v Jižních echách, uprosted les, na behu 
velkého rybníka Pálenec, cca 7 km od malebného msteka Blatná. 
 
  





3.5. Problematika zamstnanc v peddchodovém vku a 
„outplacement“. 
Spolenosti VUAS, LUAS a CC Services mají nejrozvinutjší pravidla 
pro ešení problematiky zamstnanc v peddchodovém vku ve 
vnitropodnikových pravidlech „Zásady pro ešení pracovního pomru 
zamstnanc ped nárokem na starobní dchod a jejich odchodu do starobního 
dchodu“. Cílem tchto pravidel je získání dostatených informací nezbytných 
pro další rozhodování v dostateném pedstihu. Pokud je dosaženo shody 
v ešení, vzniká zamstnanci nárok na motivaní odmnu, která je koncipována 
v závislosti na odpracovaných letech u spolenosti. Výše motivaní odmny pi 
plánovaném odchodu do starobního dchodu je stanovena za každý celý 
odpracovaný rok na  1 000,- K. Motivaní odmna bude poskytnuta pouze 
v pípad, nepesahuje-li datum dohodnutého ukonení pracovního pomru, 
z dvodu odchodu do starobního dchodu, dobu dvou kalendáních let od nabytí 
nároku na starobní dchod. 
Po odchodu do starobního dchodu mají bývalí zamstnanci možnost zapojit 
se do Senior klubu, kde získávají nárok na poukázky uplatnitelné v rámci 
programu Zdraví, mají možnost se dále vzdlávat v „Malé Univerzit Senior“ 
nebo využít rekreaních zaízení se slevou [3], [5]. 
 
3.5.1. Restrukturalizace a organizaní zmny. 
V pípadech realizace organizaních zmn ve spolenostech VUAS, LUAS 
a CC Services mají zamstnanci dle kolektivní smlouvy vedle odstupného nárok 
na bezplatnou právní a psychologickou pomoc . 
Zamstnancm náleží zvýšené odstupné v celkové výši ptinásobku 
prmrného msíního výdlku (PMV) s tím, že v pípad rozhodnutí odejít ped 
uplynutím výpovdní lhty mohou získat až další dva násobky. To za pedpokladu, 
že rozvážou pracovní pomr dohodou. 
  





Dále jim dle platné kolektivní smlouvy náleží v prbhu výpovdní doby volno 
s náhradou mzdy na jeden den v týdnu (z toho pl dne tohoto volna je 
nad zákonný rámec) za úelem vyhledání nového zamstnání.  
 Zamstnanci mají také možnost v dob výpovdní lhty z organizaních 
dvod, doplnit si bezplatn kvalifikaci ve vzdlávacích aktivitách organizovaných 
útvarem vzdlávání.  
Pi skonení pracovního pomru z dvodu vyhlášené organizaní zmny 
zamstnavatel umožní: 
a. uzavít dohodu o splácení pípadné díve poskytnuté pjky sociální 
povahy ve výši stanovené ve smlouv o poskytnutí této pjky nebo 
uzavít dohodu o splácení pjky z odstupného,  
b. na žádost zamstnance uzavít dohodu o odkladu splátek na dobu, 
po kterou bude veden Úadem práce v evidenci uchaze o zamstnání 
[3], [5]. 
3.6. Program Zdraví. 
Rozsah zamstnaneckých výhod ve spolenostech VUAS, LUAS a CC 
Services nevybouje svou strukturou z obvyklého rámce ve srovnatelných 
spolenostech. Výjimku pedstavuje Osobní fond jednotlivce, kdy je jednotn všem 
zamstnancm pidlen (vytváen) „virtuální“ fond. Fond je souástí Programu 
Zdraví a je koncipován jako limit finanních prostedk ze sociálního fondu 
pidlených zamstnanci k využití v souladu s pravidly a osobními preferencemi. 
Odlišnost není dána formou, ale pedevším výší tohoto benefitu, která v roce 2009 
dosáhla 8 000,-K a do roku 2011 je fixována dohodami z kolektivního 
vyjednávání. 
V rámci Osobního fondu si zamstnanec na základ svých poteb vybírá ze 
široké nabídky produkt a služeb, ímž se systémov vytváejí podmínky 
umožující svobodné rozhodování zamstnanc o volb druhu a množství 
erpaných aktivit dle jejich osobních poteb v rámci stanoveného finanního limitu 
jednotlivce. Pro zamstnance spoleností bylo v dostupném okolí zajištno 45 
  





druh aktivit u 42 smluvních partner. Zamstnanci na tyto služby využili 8 264 
poukaz, nejvíce na sportovní aktivity. 
Program Zdraví byl založen v roce 2003 a v následujících letech rozšíen jak 
z hlediska rozsahu nabídky služeb a produkt, tak z hlediska jejich rovnomrné 
lokalizace v míst bydlišt zamstnanc. Osobní fond z hlediska užití podléhá 
pouze minimálním omezením, která sledují pedevším redukci daov 
neoptimálních výdaj (nap. píspvky do mzdy). Zdroje Osobního fondu 
zamstnanc jsou tvoeny z 95% ze sociálního fondu, zbylá ást je hrazena 
z náklad spolenosti. Skutené erpání ze sociálního fondu v roce 2008 
pro všechny ti sesterské spolenosti inilo 30,971 milionu K [3], [6]. 
 
Koncepce Programu Zdraví. 
Program Zdraví je koncipován do šesti základních smr, které jsou 
zameny na pedcházení zdravotním problémm, kompenzaci zdravotních obtíží 
a posilování fyzické a psychické kondice. 
• Zdravotn preventivní opatení 
Posílení imunity a pedcházení zdravotním komplikacím formou 
vakcinace. 
• Poradenství 
Odborné konzultace zamené na zmnu životních návyk v oblasti 
stravování, pohybových aktivit a pitného režimu. 
• Rehabilitace 
Aktivity zamené na zlepšení fyzické a psychické kondice ve form 
nabídky širokého spektra rehabilitaních procedur. 
• Léba 
aktivity zamené na alternativní lébu existujících zdravotních problém. 
• Sport – relaxace 
Aktivity umožující individuální sportovní vyžití v rzných druzích sport. 
  





• Finanní kompenzace 
Poskytování píspvku na vybrané zdravotnické poteby a služby z ásti 
nebo zcela nahrazené z veejných zdroj. 
Základní kritéria Programu Zdraví. 
Pi vytváení nabídky a erpání služeb jsou uplatnny následující základní 
principy: 
• aktivita na stran zamstnance tzn. dobrovolné rozhodnutí službu využít 
• participace zamstnance na cen služby 
• spontánní stimulace poptávky „trhem služeb“ 
• nabídka služeb pouze pro zamstnance spoleností 
• erpání jednotlivých služeb z nabídky je omezeno stanoveným limitem 
píspvku k cen služby ze sociálního fondu 
• aktivity programu je možno erpat výhradn mimo pracovní dobu [6]. 
3.7. Zamstnanecká politika spoleností VUAS, LUAS a CC 
Services.  
Nedílnou souástí motivaních systém ve spolenostech VUAS, LUAS a CC 
Services, je také zamstnanecká politika. Spolenosti se soustedí na dv 
základní oblasti. První oblastí je stabilizace a rozvoj klíových profesí ve vazb na 
bezproblémové zabezpeení provozované technologie, s cílem ešit problémy 
s fluktuací i pedcházet jim primárn u tchto vysoce kvalifikovaných profesí. 
Druhou cílovou oblastí zamstnanecké politiky je vývoj vkové struktury. 
Prmrný vk zamstnanc spoleností se nyní pohybuje v rozmezí 46–47 let, 
hlavním dvodem je, že s ohledem na postupné zvyšování produktivity práce a s 











Postupy pi náboru zamstnanc. 
Pijímání zamstnanc je ešeno vnitními pedpisy jednotlivých spoleností, 
tzv. „principy ízení zamstnanosti“ pro daný rok. Ve spolenostech skupiny se 
používá celé spektrum praktik, mezi základní lze zaadit: 
• maximální zefektivování inností a racionalizace práce,  
• outsourcing, zejména neklíových inností,  
• podpora vnitní fluktuace,  
• efektivní využívání pracovní síly v rámci Skupiny, zejména pi    
restrukturalizaních procesech,  
• preference rodinných píslušník stávajících zamstnanc,  
• doporuení stávajících zamstnanc,  
• zamení na absolventy regionálních škol a uiliš,  
• obsazování technických a manažerských míst výbrovým ízením,  
• spolupráce s úady práce [3] .  
Oddlení psychologie práce a organizace CC Services. 
Cílem útvaru psychologie práce a organizace je poskytování veškerých 
služeb v oblasti pracovní psychologie, které jsou souástí koncepce 
psychologických inností CC Services: 
• vstupní screening nov nastupujících zamstnanc;  
• vstupní a periodické posuzování psychické zpsobilosti exponovaných 
profesí a profesí, kde je posouzení povinné ze zákona;  
• výbrová psychodiagnostika;  
• vstupní a periodické psychologické vyšetení idi dle zákona 
. 411/2005 Sb.;  
• manažerská psychodiagnostika;  
• testování pedagogických a výchovných pracovník letních tábor atd.;  
• psychologické poradenství;  
• assessment Center pro mistry a revírníky;  
• outdoorové aktivity pro vybrané týmy;  
• ostatní innosti:  
  





a. propaganí a výchovn vzdlávací innost formou poádání exkurzí 
v psychologické laboratoi pro studenty stedních a vyšších odborných 
škol, zajišování odborných stáží pro vysokoškolské studenty oboru 
psychologie a v posledních tech letech i jednorázové pednášky na 
Filozofické fakult UK v Praze,  
b. spolupráce ve firemních pracovních týmech na rozmanitá témata, nap. 
nyní tvorba leták pro potebu firemní osvty.  
Psychologické služby jsou poskytovány všem zamstnancm firmy, 
zamstnancm sesterských a dceiných spoleností i externím zákazníkm. 
V roce 2008 prošlo psychologickým vyšetením celkem 647 osob, z toho bylo 185 
externích klient [3]. 
 
Absolventský program. 
Roní pracovní smlouvu v rámci absolventského programu získalo dosud 14 
zájemc. Z toho je pt zájemc s vysokoškolským vzdláním, pt zájemc se 
stedoškolským vzdláním a 4 zájemci ze stedního odborného uilišt. V roce 
2008 byl tem absolventm zmnn jejich absolventský program na standardní 
pracovní pomr a dvma absolventm byl program prodloužen. Celkové náklady 
na absolventský program v roce 2008 inily 1 344 tisíc K po zapotení dotací ze 
strany úadu práce. V souasné dob jsou absolventské programy realizovány 
bez dotací. Dotace na absolventská místa v roce 2008 byly ve výši 117 tisíc K, 
jednalo se však o dobíhající dotace z roku 2007 [3]. 
 
Spolupráce se školami – praxe a projekty student. 
Spolupráce se školami se zamuje pedevším do oblasti stáží a odborných 
praxí student v sesterských spolenostech. Zajímavou aktivitou je i spolupráce 
odborných zamstnanc Spoleností pi píprav diplomových prací student. 
S Integrovanou stední školou Velebudice mají spolenosti navázánu 
dlouhodobou spolupráci, která spoívá v praxi student uovských obor, 
zejména zámeník a elektriká, ve svých provozech.  
  





Se Stední pedagogickou školou, Obchodní akademií a Vyšší odbornou 
školou sociáln právní v Most spolupracuje CC Services v oblasti pomoci pi 
zajišování soutží fiktivních žákovských firem – jak pítomností zamstnanc jako 
porotc soutží, tak poskytnutím cen. Se SPŠ strojní Most a SPŠ elektro 
Chomutov má CC Services uzavenu rámcovou smlouvu o poskytování 
krátkodobých praxí studentm v podmínkách spoleností [3]. 
 
Komunikace se zamstnanci. 
Spolenosti Skupiny se snaží vybudovat si informaní systémy, které zajišují 
adu personalistických služeb formou osobních konzultací, zamstnaneckých 
porad a informaních tabulí. Ve skupin je od roku 2005 zízeno Zamstnanecké 
centrum (od roku 2008 pod správou Czech Coal Services a.s.), kam si v roce 2008 
pišlo vyídit své požadavky 12 tisíc osob. Komunikace se zamstnanci probíhá 
nejen v rámci osobního kontaktu, ale zamstnanci významnou mrou využívají 
schránky Zamstnaneckého centra, elektronický Zamstnanecký portál a systém 
informaních leták. V závru roku 2008 došlo v odboru zamstnaneckých služeb 
ke zmn organizace práce a pro zamstnance bylo vytvoeno „kontaktní 
pracovišt“. Na toto pracovišt byly soustedny všechny služby, které si 
zamstnanci vyizují osobn v odboru zamstnaneckých služeb. Pedností nového 
systému je zmna v pístupu k zamstnancm spoívající v poskytnutí komplexní 















4. Návrhy a doporuení. 
Cílem mého šetení bude zjistit, zda souasné motivaní programy ve 
spolenostech  VUAS, LUAS a CC Services splují svj úel, tzn. zda pln 
motivují zamstnance a zvyšují tak jejich výkonnost v práci. Po provedení 
výzkumu zhodnotím výsledky a pípadn navrhnu zlepšení tohoto procesu. 
K analýze motivaních program použiji hypotézy, které jsem si ped zahájením 
výzkumu stanovila a které mi mj výzkum potvrdí nebo vyvrátí. Hypotézy jsem si 
urila dle mých vlastních zkušeností a domnnek, jak pedpokládám, že daný 
systém ve spolenostech funguje. Pro zjištní pravdivosti hypotéz jsem stanovila 
otázky, jež tvoí dotazník, který jsem rozdala zamstnancm ve vybraných 
spolenostech. Po vyhodnocení dotazník si ovím jejich platnost. Na závr se 
pokusím navrhnout zlepšení procesu motivace. 
4.1. Stanovení hypotéz 
Stanovila jsem ti hypotézy podle získaných informací, pracovních zkušeností 
a dle svých domnnek. Každá hypotéza je složena ze dvou ástí. Po vyhodnocení 
dotazník zjistím, zda se mi hypotézy vyvrátí i potvrdí. 
H 1: Pedpokládám, že pracovní motivace vtšiny zamstnanc 
zkoumané spolenosti je ovlivována více nehmotnými stimuly. 
Této hypotéze vnuji v dotazníku otázku . 10. Pi stanovení této hypotézy 
jsem vycházela z pedpokladu, že motivaci zamstnanc ovlivují spíše nehmotné 
stimuly, jako pochvala, vyjádení uznání i dobrý kolektiv a pracovní podmínky. 
H 2: Domnívám se, že existence motivaních program má vliv na 
pracovní spokojenost vtšiny zamstnanc zkoumané spolenosti, což se 
dle mého názoru, projevuje na jejich pracovní výkonnosti. 
Této hypotéze se vnuje v dotazníku otázka . 9, 12 a doplková otázka . 7. 
K této hypotéze jsem došla na základ domnnky, že zamstnanci vítají zájem 
  





zamstnavatele o jejich poteby a zvýšenou výkonností se mu tento zájem snaží 
vracet. 
H 3: Myslím si, že vtšina zamstnanc zkoumané spolenosti považuje 
motivaní programy jejich spolenosti za úinné a nenavrhuje žádné jejich 
zlepšení. 
Této hypotéze vnuji v dotazníku otázku . 8 a 11. K této hypotéze m 
dovedla osobní zkušenost se zamstnanci, kteí jsou spokojeni se stávajícími 
motivaními programy a nemají sami žádné návrhy na zlepšení. 
4.2. Struktura dotazníku a vyhodnocení dotazníkového šetení 
Struktura dotazníku 
Dotazník jsem si rozdlila na dv ásti (dotazník je uveden v píloze .1). 
První ást je identifikaní. V této ásti zjistím vk, pohlaví, vzdlání, a délku 
pracovního pomru, které jsem si rozdlila do pti interval. Dále jsem zjišovala 
místo výkonu práce, které jsem rozdlila na ti základní skupiny. Ve druhé ásti 
mají respondenti za úkol ohodnotit, jak siln je osobn motivují vybrané faktory. 
Jednotlivé faktory ohodnotí známkami 1 - 5 (kde 1 znamená nejlepší a 5 nejhorší) 
a jaké z uvedených motivaních nástroj v jejich spolenosti využívají. 
V dotazníku jsem dále použila nkolik typ otázek. Prvním typem je 
uzavená otázka, na níž odpovídají zamstnanci pouze ano i ne. Dalším typem je 
otázka polootevená, kde respondenti zdvodují svá rozhodnutí. Posledním 
typem dotazu je otevená otázka. V otevené otázce mají zamstnanci vtší 
možnost vyjádit se k dané problematice.  
 
Vyhodnocení dotazníkového šetení   
Jako úastníky jsem si vybrala zamstnance spoleností VUAS, LUAS a 
CC Sesrvices, kterým jsem rozdala 50 dotazník. Vyplovali jej muži i ženy bez 
rozdílu pracovní pozice, vku i vzdlání. V dotazníku jsem použila 12 otázek, 
které jsou zameny na motivaci zamstnanc v podniku.  
 
  





I. Identifikaní ást dotazníku 
 
Otázka . 1: Vk 
Vk 20 - 30 31 - 40 41 - 50 51 - 60 61 a více Celkem 
Abs. etnost 4 10 21 14 1 50 
Rel. etnost 0,08 0,2 0,42 0,28 0,02 1 
Tabulka .1: Vk respondent 
 
V této tabulce je zobrazen vk zamstnanc. Z tabulky vyplývá, že jsou 
zastoupeny všechny vkové skupiny. Tím je zajištna objektivnost mého výzkumu. 
Nejvíce je zde zastoupena vková skupina zamstnanc , kterým je mezi 41 – 50 
let, což odpovídá prmrné struktue vku zamstnanc ve vybraných 
spolenostech.  
 
Otázka . 2: Pohlaví 
Pohlaví Žena Muž Celkem 
Abs. enost 6 44 50 
Rel. etnost 0,12 0,88 1 
Tabulka .2: Pohlaví respondent 
 
Tabulka . 2 popisuje poet muž a žen, kteí odpovídali na dotazník. 
Vtšina z 50 odpovídajících jsou mužského pohlaví. Pracovní pozice v tchto 
tžaských spolenostech nejsou pro ženy píliš typické. Vtší zastoupení žen je 
ve spolenosti CC Services a to v oblasti personální, ekonomické a 
v laboratorních innostech. 
 
Otázka . 3: Dosažené vzdlání  








2 32 14 0 2 50 
Rel. 0,02 0,64 0,28 0 0,04 1 
  






Tabulka . 3: Vzdlání respondent 
 
Tato tabulka nám ukazuje, jakého vzdlání respondenti dosáhli. 
Nejpoetnjší skupina je zastoupena vyuenými zamstnanci. Podle mého názoru 
toto zjištní odpovídá povaze pracovních pozic v tžaských spolenostech, kde 
pevládají dlnické profese. 
 
Otázka . 4: Délka Vašeho pracovního pomru ve spolenosti VUAS, LUAS 
nebo CC Services: 
Délka prac. 
pomru 
Do 1 roku 1 – 5 let 6 – 10 let 11 – 20 let 21 a 
více let 
Celkem 
Abs. etnost 1 3 9 27 10 50 
Rel. etnost 0,02 0,06 0,18 0,54 0,2 1 
Tabulka . 4: Délka pracovního pomru respondent 
 
V tabulce .4 je vidt, jak dlouho trvá pracovní pomr respondent ve 
vybraném podniku. Nejvíce zastoupená je skupina pracujících ve spolenosti 11 - 
20 let, dále 21 a více let a nejmén respondent zde pracuje mén než rok. 
Myslím si, že to dokazuje skutenost, že zamstnanci jsou ve spolenosti 
spokojeni a neodcházejí pracovat jinam po krátkém asovém úseku. 
 
Otázka . 5: Místo výkonu práce: 
Místo výkonu 
práce 
Provoz Dílna Kancelá Celkem 
Abs. etnost 30 16 4 50 
Rel. etnost 0,6 0,32 0,08 1 
Tabulka . 5: Místo výkonu práce respondent 
 
Tabulku . 5 jsem použila jako základní rozdlení místa výkonu práce ve 
spolenostech, které dle mého názoru, ovlivují pracovní podmínky respondent, 
které jsou uvedeny v následující tabulce . 6. 
  





II. Výzkumná ást dotazníku  
 
Otázka . 6: Jak siln Vás ve spolenosti motivují k práci následné faktory? 
Faktor  1 2 3 4 5 
Vztahy mezi spolupracovníky  
(pátelství, dobrý kolektiv) 
 
     
istota      
Pracovní a ochranné pomcky      Pracovní podmínky:   
 Vybavení (stroje, pístroje a 
zaízení)      
Možnosti kariérního postupu       
Zvýšení kvalifikace  
(další vzdlávání v rámci 
podniku) 
 
     




     
Informace a komunikace 
 (zptná vazba) 
 
     
Tabulka .6: Faktory ovlivující pracovní motivaci 
 








Graf .1:  Nejsilnjší motivaní faktory 
 
Graf .1 ukázal, že vtšina dotazovaných preferuje mezi vybranými 
motivaními faktory plat a dále zamstnanecké výhody. Tyto motivaní faktory 
byly nejastji hodnoceny známkou jedna. Také jsou pro n dležité pracovní 
podmínky, které jsem samostatn jsem vyhodnotila v následujícím grafu . 2. a 
možnost kariérního postupu. Na tetím míst, v dležitosti motivace k práci, se 
umístily vztahy mezi spolupracovníky, které já osobn považuji za velmi dležité. 
  













Graf .2:  Pracovní podmínky 
 
Pracovní podmínky jsem rozdlila na ti základní kritéria: Vybavení, 
pracovní a ochranné pomcky a istotu. Umístní jednotlivých kritérií je siln 
ovlivnno místem výkonu práce jednotlivých respondent. Jak je zejmé z tabulky 
. 5, vtšina zamstnanc pracuje v provozu, proto upednostují kvalitní pracovní 
a ochranné pomcky a vybavení na úkor istoty. Naopak zamstnanci pracující 
v kancelái preferují spíše istotu a vybavení. 
 
Otázka .7: Které z uvedených motivaních nástroj spolenosti využíváte? 
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Graf .3:  Vybrané motivaní nástroje 
 
  





Z grafu . 3 vyplývá, že zamstnanci podniku nejvíce využívají Program 
Zdraví. Následuje pipojištní u penzijního fondu a na tetím míst je závodní 
stravování. Nikdo z respondent neuvedl možnost, nevyužívám žádný z tchto 
motivaních nástroj. Z tchto výsledk je patrné, že motivaní nástroje podniku 
oslovili mnoho zamstnanc, kteí je v praxi využívají.  
 
Otázka .8: Považujete motivaní procesy ve Vaší spolenosti za úinné? 
Zvolená 
odpov 
Ano Spíše ano Spíše ne Ne Celkem 
Abs. etnost 35 12 3 0 50 
Rel. etnost 0,7 0,24 0,06 0 1 
Tabulka .7: Považujete motivaní procesy ve Vaší spolenosti za úinné? 
 
Z tabulky .7 je zejmé, že pevážná vtšina dotazovaných považuje 
motivaní procesy ve spolenosti za úinné. Myslím si, že tento výsledek vypovídá 
o tom, že spolenosti  VUAS, LUAS a CC Sesrvices nabízí svým zamstnancm 
kvalitní motivaní program. 
 




Ano Spíše ano Spíše ne Ne Celkem 
Abs. etnost 40 7 3 0 50 
Rel. etnost 0,8 0,14 0,06 0 1 
Tabulka .8: Ovlivují motivaní nástroje spolenosti Vaši spokojenost? 
 
Z tabulky . 8 je zcela zejmé, že existence motivaního programu vždy 
ovlivuje spokojenost zamstnanc a proto mohu íci, že m tato odpov vbec 
nepekvapila. 
 
Otázka .10: Která z následujících variant motivace má vtší význam pro Vaši 
pracovní výkonnost a spokojenost? 
  







Motivace založená na 
penzích 
Motivace založená na 
pochvale 
Celkem 
Abs. etnost 48 2 50 
Rel. etnost 0,96 0,04 1 











Graf .4:  Varianty motivace v % 
 
Z tabulky . 9 a grafu . 4 je patrné, že pracovní výkonnost a spokojenost 
vtšiny respondent je ovlivována pedevším hmotnými stimuly. Upednostují 
tedy finanní formu odmny. Nemyslím si, že je to pozitivní výsledek. Dle mého 
názoru psobí tato forma stimulace krátkodob, nebo po dosažení finanní 
odmny už nemá lovk žádný stimul, který by ho pozitivn motivoval.  
 












Abs. etnost 42 5 3 50 
Rel. etnost 0,84 0,1 0,06 1 
Tabulka .10: Jaké zlepšení motivaních proces ve Vaší spolenosti navrhujete? 
 
  





V tabulce .10 jsem zpracovala odpovdi jednotlivých respondent. Jak je 
z tabulky patrné, vtšina dotazovaných zamstnanc je se stávajícími motivaními 
procesy spokojena a nic by na nich nemnila. Pt dotazovaných zamstnanc 
navrhli zlepšení komunikace. Konkrétn by zlepšili komunikaci se svými 
nadízenými z vedení spolenosti. Ti respondenti navrhli zkvalitnní pracovního 
prostedí. Jedná se o pracovníky z provozu, kde jsou pracovní podmínky ztížené. 
 




Ano Spíše ano Spíše ne Ne Celkem 
Abs. etnost 43 6 1 0 50 
Rel. etnost 0,86 0,12 0,02 0 1 
Tabulka .11: Má Vaše spokojenost v práci vliv na Vaši pracovní výkonnost? 
 
Tabulka .11 jasn dokazuje, že spokojenost vtšiny dotazovaných 
zamstnanc psobí na jejich pracovní výkonnost. I v tomto pípad byl, podle 
mého názoru, výsledek výzkumu oekávatelný. Spokojenost i nespokojenost 
každého lovka se vždy odrazí na jeho chování, jednání a pracovním výkonu. 
 
Celkové ovení platnosti hypotéz z dotazníkového šetení 
 
V této podkapitole si po vyhodnocení dotazník mohu ovit platnost mnou 
stanovených hypotéz. U každé hypotézy vyhodnotím zjištné výsledky z dotazník 
a tím bude hypotéza platná nebo se platnost nepotvrdí. 
 
H 1: Pedpokládám, že pracovní motivace vtšiny zamstnanc zkoumané 
spolenosti je ovlivována více nehmotnými stimuly.  
 
V dotazníku jsem této hypotéze vnovala otázku .10. Pomocí této 
hypotézy jsem se snažila zjistit, zda pracovní motivaci zamstnanc ovlivují 
pedevším nehmotné stimuly, jako nap. pochvala i vyjádení uznání. 
Zamstnanci zvolili, že jsou ovlivováni spíše hmotnými stimuly a vtší motivací 
  





než pochvala je pro n finanní odmna. Platnost hypotézy .1 tedy potvrzena 
nebyla. 
 
H 2: Domnívám se, že existence motivaních program má vliv na pracovní 
spokojenost vtšiny zamstnanc zkoumané spolenosti, což se projevuje 
na jejich pracovní výkonnosti.  
 
K této hypotéze patí v dotazníku otázky .9 a 12 a doplková otázka .7. U 
této hypotézy jsem se domnívala, že zamstnanci vítají zájem zamstnavatele o 
jejich poteby a zvýšenou výkonností se mu tento zájem snaží vracet. Snažila 
jsem se tedy objasnit, zda motivaní program v podniku ovlivuje spokojenost 
zamstnanc. Pracovníci jednoznan odpovdli, že existence motivaního 
programu má vliv na jejich spokojenost. Dále mne zajímalo, jestli se tato 
spokojenost promítá do jejich pracovní výkonnosti. Opt se mi dostalo 
jednoznan kladné odpovdi od všech zúastnných. Platnost hypotézy .2 
byla tedy potvrzena. 
 
H 3: Myslím si, že vtšina zamstnanc zkoumané spolenosti považuje 
motivaní programy jejich spolenosti za úinné a nenavrhuje žádné jejich 
zlepšení. 
Této hypotéze piazuji v dotazníku otázku .8 a 11. U této poslední 
hypotézy jsem zkoumala, zda jsou motivaní procesy vnímány jako úinné. 
Snažím se tedy potvrdit, že jsou zamstnanci se stávajícími motivaními procesy 
spokojeni a nenavrhují žádná jejich zlepšení. Z odpovdí vyplynulo, že vtšina 
dotazovaných je se souasnými motivaními procesy skuten spokojena a 
nenavrhuje žádné jejich zlepšení. Platnost hypotézy .3 byla potvrzena. 
 
Dv ze tí hypotéz byly potvrzeny. Znamená to tedy, že spolenosti VUAS, 
LUAS a CC Sesrvices mají vytvoený kvalitní motivaní program, který obsahuje 
širokou nabídku stimulaních prostedk. Každý zamstnanec si mže vybrat 
z velkého množství zamstnaneckých výhod. Z výzkumu vyplynulo, že 
zamstnanci vítají existenci motivaního programu a potvrdili, že motivaní 
  





program má pozitivní vliv na jejich spokojenost v práci, která se následn odráží 
na zvýšené pracovní výkonnosti. Je zejmé, že spolenosti VUAS, LUAS a CC 
Sesrvices mají velký zájem na tom, aby jejich zamstnanci byli v práci spokojeni a 
pozitivn motivováni. Platnost hypotéz jsem pro názornost popsala graficky 
v tabulce .12. 
 
Grafické znázornní platnosti hypotéz 
Zkoumané hypotézy Potvrzení platnosti 
Hypotéza . 1  
Hypotéza . 2  
Hypotéza . 3  
                             Tabulka .12: Grafické znázornní platnosti hypotéz 
 
 pozn.: = platnost hypotézy nebyla potvrzena  
= platnost hypotézy byla potvrzena 
4.3. Návrhy a doporuení 
V této kapitole bych chtla shrnout poznatky získané z poskytnutých 
materiál spoleností VUAS, LUAS a CC Services, vyhodnotit závry výzkumu a 
na základ výsledk, které jsem získala z dotazníkového šetení se pokusit 
navrhnout zlepšení systému zamstnanecké politiky, které by mlo pispt ke 
spokojenosti, zefektivnní a zvýšení výkonnosti zamstnanc v tchto 
spolenostech. 
Na základ vyhodnocení výsledk z dotazník jsem zjistila, že zamstnanci 
pikládají vysokou dležitost hmotným stimulm, ovšem je velmi dležité 
zdraznit, že i pesto hrají nehmotné stimuly podstatnou roli v jejich pracovní 
spokojenosti. Výsledky ukázaly, že zamstnanci dávají pednost hmotným 
stimulaním prostedkm a motivaci založené na finanním ohodnocení. Podle 
mého názoru hmotné stimuly ovlivují motivaci lovka jen krátkodob. Pokud by 
hmotný stimul, tedy finance, ml být dlouhodobý, musela by se tato odmna i 
pravideln navyšovat, protože po uritém ase se z ní stává standard a ztrácí 
  





funkci motivaní odmny. Výkonnost zamstnanc se po uritém období zane 
opt snižovat. Navrhuji tedy, aby podniky posílili oblast nehmotných stimulaních 
prostedk. Zamstnanci by mli být astji chváleni, nejlépe formou veejné 
prezentace, napíklad v Dlních novinách i písemných zprávách, nástnkách, 
v denních hlášeních apod. Dalším mým návrhem je vtší zapojení pracovník do 
rzných projekt spoleností. Zamstnanci tím získají pocit vlastní dležitosti, 
sounáležitosti s podnikem a také odpovdnosti. Myslím, že se tím zvýší i loajalita 
zamstnanc k podniku a tím i jejich pracovní výkonnost. Na základ odpovdí 
v dotaznících jsem došla k závru, že práv ve vtší odpovdnosti a sounáležitosti 
zamstnanc s podnikem jsou znané rezervy a bylo by dobré, kdyby se touto 
problematikou spolenosti hloubji zabývaly.  
Pozitivn hodnocený je motivaní program spoleností VUAS, LUAS a CC 
Services. Zamstnanci uvedli, že existence motivaního programu pozitivn 
ovlivuje jejich pracovní spokojenost a sekundárn tak ovlivuje jejich pracovní 
výkonnost. Z výzkumu vyplývá, že zamstnanci jsou se stávajícím motivaním 
programem spokojeni a považují jej za pínosný. Spolenosti VUAS, LUAS a CC 
Services nabízejí svým zamstnancm zajímavou a bohatou nabídku 
zamstnaneckých výhod a benefit, ze kterých si mže každý zamstnanec vybrat 
ten nejvhodnjší. Myslím si, že v této oblasti je zbytené navrhovat zlepšení i 
zmny, nebo systém motivaních nástroj je dobe propracován a jeho pestrost 
nabízí širokou nabídku pro každého zamstnance. Doporuila bych pouze 
pravidelný przkum, napíklad formou dotazník, zda-li spokojenost zamstnanc 
se sociální politikou podniku i nadále trvá a nebo jestli nemají njaký podnt i 











5.   Závr 
Motivace zamstnanc, motivaní nástroje a jejich aplikace je jednou 
z nejdležitjších oblastí v každém podniku. Pokud je ve spolenosti špatn 
nastavený motivaní systém a spolenost aplikuje malé množství motivaních 
nástroj, které nepispívají k výkonnosti a spokojenosti zamstnanc, nemže být 
podnik nikdy maximáln úspšný. Dochází k nespokojenosti zamstnanc a 
následn s tím spojené problémy drobného charakteru, které se postupn 
kumulují a ovlivují pracovní morálku. Od zamstnanc se vyžaduje maximální 
nasazení, výkonnost, loajalita, profesionalita a spolehlivost. Proto by podniky mly 
nabízet odpovídající motivaní program, který slouží k udržení pracovní 
spokojenosti zamstnanc. V zamstnanecké politice vždy samozejm záleží na 
velikosti podniku, potu zamstnanc, zamení podniku, jeho rozvoji a prosperit. 
Je zejmé, že takto siln propracovaný motivaní program zamstnanecké politiky 
je úinný spíše ve velkých a stedních podnicích a zcela ztrácí své opodstatnní 
v podnicích malých. U malých firem není prostor pro financování takto nároných 
sociálních program a proto jsou zde nejvtší motivací finance. 
Ve spolenostech VUAS, LUAS a CC Services je podle mého názoru 
motivaní systém kvalitn propracovaný, velmi pestrý a funkní. Zahrnuje jak 
sociální oblast, stravování, pipojištní u penzijního fondu, zamstnaneckou 
dopravu a v neposlední ad i volný as a zdraví. Jak vyplynulo z mého šetení 
pomocí dotazník, jsou zamstnanci se stávajícím motivaním programem 
spokojeni a má pozitivní vliv na jejich pracovní výkonnost. Mj výzkum dále 
ukázal, že zamstnanci pikládají vysokou dležitost hmotným stimulaním 
prostedkm. Dávají pednost motivaci založené na penzích a nejsilnjším 
motivaním faktorem je pro n plat, popípad odmny. Hlavním dvodem, pro 
tomu tak je, je podle mého názoru souasný stav naší ekonomiky, úrove 
hospodáského vývoje, vysoká zadluženost domácností a v neposlední ad 
ekonomická krize. Tento druh stimulu má ovšem dle mého názoru jen krátkodobý 
efekt. Podle mého názoru je možným ešením posílení nehmotných stimulaních 
prostedk, které jsem navrhla na základ poznatk z literatury a svých vlastních 
zkušeností. A to hlavn v podob vtšího zapojení pracovník do nejrznjších 
  





projekt spoleností a také ve form veejných pochval a vyjádení uznání za 
dobe vykonanou práci.  Aby byl stávající motivaní systém i nadále pozitivn 
hodnocen a využíván zamstnanci, doporuila jsem pravidelný przkum a jeho 
hodnocení. Mj výzkum by mohl sloužit spolenostem, jako návod pro zefektivnní 
výkonnosti pracovník, která je úzce spjatá s jejich spokojeností a výsledky 
v práci. 
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